UNIDAD 3. Desarrollo de Habilidades para motivar al personal en los diferentes niveles 
de la organización 


OBJETIVO PARTICULAR 


El alumno desarrollará habilidades para motivar al personal en los diferentes niveles de la 
organización 


Desarrollo de la Unidad. 


Motivación (mentor—coaching) 


La diversidad creciente en el trabajo y en la sociedad. 


El administrador actual, debe estar más preparado para ajustarse a los variados 
retos que exige el mercado laboral. Existen varios retos importantes que 
requieren más atención hoy que lo que requerían anteriormente: 

a) Una fuerza de trabajo más diversa 

b) Enfatizar en que los resultados se obtienen por equipo y no 

individualmente 

c) Adaptarse a los cambios ocupacionales e industriales 

d) Satisfacer estándares globales de calidad 

e) Mejorar o mantener la calidad y productividad 


f) Responder a las crisis que se van presentando 


El hecho de tratar con una fuerza de trabajo cada vez más diversa, implica un 
esfuerzo extra por comprender al prójimo. La diversidad se refiere según 
Mosley (2005) al “amplio rango de características que distinguen a los 
empleados, como sexo, edad, raza, origen étnico y otros factores”. 


Mondy (2010) sin embargo, considera a la diversidad como “cualquier diferencia 
que se perciba entre las personas: edad, raza, religión, especialidad funcional, 


profesión, orientación sexual, origen geográfico, estilo de vida, ocupación o 


puesto dentro de la organización y cualquier otra diferencia” 


En la historia de la humanidad la movilidad, las migraciones, el intercambio 
habían influido tanto en la diversificación de la fuerza de trabajo, y las 
expectativas es que estas tendencias continúen a la alza. Quizás desde el 
ejemplo de la torre de Babel, la multiétnia encaminada a una sola meta — la 
construcción de la torre de Babel- exigía un trabajo intenso para llegar al fin 
esperado, sin embargo aquella sociedad, se regía por sistemas sociales 


primitivos como la esclavitud. Situación que teóricamente ha sido superada por 


la humanidad, pero que presenta diferentes rostros en la actualidad. 


Para efectos de estudio, se tocarán solamente tendencias amplias como la 


inclusión relacionada al género, a la raza o etnia y a la edad. 


a) Género: el proporcionar trabajos a mujeres es en particular 
desafiante si se reconocen las perspectivas de género actuales 
encaminadas a reconocer que la labor femenina se ha visto reducida 
por siglos a las tareas domésticas. Desde la liberación femenina en 
los sesentas, los movimientos de género hicieron fuerte presencia 
llegando incluso a legislarse a favor de leyes protectoras específicas 
de la mujer. Estas leyes responden a la necesidad de protección de 
un sector que en la práctica no se da, ya que si según las 
estadísticas poblacionales las mujeres constituyen el 52% de la raza 
humana, se esperaría que ocuparan el mismo porcentaje en puestos 
públicos o de toma de decisiones en pequeñas y grandes 
organizaciones. Sin embargo por siglos se ha minimizado el trabajo 
doméstico y las labores de cuidado que proporciona el género 
femenino, atribuyéndoselo a que son propias de su naturaleza, y 
extendiendo esta perspectiva no sólo al cuidado del hijo sino del 
cónyuge o los padres o la familia extensa, sin ningún tipo de 
retribución o en el mejor de los casos poco reconocimiento social. 
Este aspecto, aunado a la inclusión de las mujeres en el mercado 
laboral es resultante de la falta de educación o formación recibida 


desde los hogares, ya que aunque se envíe a las chicas a estudiar, 


obtengan títulos o puestos de gran responsabilidad, debido al reloj 
biológico en algún momento de su vida deben decidir entre la 
maternidad, la crianza, la formación de la familia o continuar con su 
vida laboral. Si optan por el regreso total a la vida doméstica, la 
inversión depositada en años de estudio se devalúa, se 
desactualizan laboral o académicamente; si en cambio optan por 
una vida independiente en lo laboral o académico, la sociedad exige 
que cubran su cuota como madres o esposas. Se exige un status de 
“casada” para acceder a algunos círculos sociales o laborales. De ahí 
surge el término denominado “techo de cristal” que son barreras invisibles 
que limitan el progreso femenino hacia niveles más altos de la 
organización. Pero el género no solo se limita al planteado originalmente 
por la naturaleza, la perspectiva actual y futura exigirá del administrador la 
comprensión de grupos lésbicos, gays y transgénero como parte del 
panorama cotidiano, considerando la fuerza social y económica que 
adquieren estos grupos considerados minorías. El aprendizaje de 
conductas hacia la tolerancia, la inclusión, la diversidad, deberá ser parte 
del repertorio del administrador contemporáneo. 

Razas y etnias: en todos los países, los movimientos migratorios son 
la constante de las personas para mejorar su calidad de vida. Weber 
ya en el siglo antepasado, mencionaba que el pensamiento del 
inmigrante es un tipo de pensamiento deseable en la conducta 
humana, ya que las condiciones externas lo obligan a adaptarse a 
otro idioma, otro entorno, a veces otro clima, y por lo tanto la 
exigencia de adaptarse implica un crecimiento personal que no lo 
proporciona el mantenerse en el mismo espacio, no moverse implica 
a veces, estancarse. Así, en un trabajo pueden coexistir personas 
de diversas nacionalidades, con creencias diferentes, culturas 
distintas y el administrador contemporáneo debe aprender a 
promover la convivencia entre gente de diversos orígenes para 
llegar a la meta de productividad que requiere la organización. 
Edad: Es un común denominador que la fuerza de trabajo está 
envejeciendo en diversos países otrora pujantes en juventud, pero 
las tasas de prolongación de salud, posponer la muerte y otros 


factores, obliga a pensar en una humanidad cada vez más senecta 


en mejores condiciones de vida de la que hemos visto en anteriores 


generaciones humanas. La inclusión laboral adquirirá 


otras perspectivas en los próximos años, con el aumento de la edad 
de cesantía o jubilación. 


El directivo y el buen manejo de la diversidad. 


Para el administrador del futuro, el desafío será reconocer que aquellos 
individuos con características comunes, pero diferentes de aquellos de la 
corriente dominante, con frecuencia piensan, actúan, aprenden y se comunican 
de manera distinta. Los empleadores necesitan desarrollar paciencia, apertura 
mental, aceptación y conciencia cultural. La diversidad implica mucho más que 
el empleo igualitario o el empleo equitativo, implica también acciones afirmativas. 
Así mismo, la diversidad pretende crear fuerzas de trabajo que reflejen a las 
poblaciones y a los clientes que atienden las organizaciones. Muchos consideran 
que los empleados de una fuerza laboral diversa se sienten más satisfechos en 


su ambiente de trabajo. 


Con estas características surge la administración de la diversidad que 

implica asegurarse de que los factores se encuentren en su sitio para permitir y 
fomentar el desarrollo continuo de una fuerza laboral diversa mediante la mezcla 
de diferencias reales y percibidas entre los trabajadores, con miras al logro de 


una productividad máxima. 


En algunos estudios que se han desarrollado en Estados unidos, se ha 
encontrado que las prácticas de la diversidad han ayudado a reducir costos y 
mejoran incluso el renglón de utilidades. Los resultados van más allá de la 
satisfacción de los empleados, se reflejan en el desempeño financiero en donde 
se aprecia que aquellas empresas con un compromiso fuerte y evidente hacia la 


diversidad superan a compañías similares en el renglón financiero. 


La administración de la diversidad busca el establecimiento de una cultura 
inclusiva en la cual los nuevos integrantes se sientan bien y todo mundo vea el 


valor de su propio trabajo. Implica la creación de una cultura de apoyo en la 


cual todos los empleados puedan ser eficaces. Al crear esta cultura, es 
importante que la alta gerencia apoye fuertemente la diversidad de la fuerza de 
trabajo como la meta de una empresa y que incluya las iniciativas de la 
diversidad en las estrategias de negocios de sus compañías. Esto nació de la 
necesidad de que las organizaciones reconozcan una fuerza de trabajo cada vez 


más cambiante y otras presiones sociales que se generan con frecuencia 


Uno de los mejores ejemplos de diversidad es Levi Strauss, compañía que se ha 
dedicado a fabricar pantalones vaqueros. Entre 1988 y 1993 deciden desarrollar 
un cambio cultural dentro de la organización ya que consideran que el mercado 
debe depositar más responsabilidad, autoridad e información en manos del 
personal más próximo al producto y al cliente. También se desarrolla una 
perspectiva de ética que al mismo tiempo sea capaz de generar ganancias y 


generar un mundo mejor para vivir. 


Esta visión se sustenta en un conjunto de visiones corporativas (apertura, 
diversidad, ética y atribución de facultades) en las que incluye la diversidad se 
fundamenta en valores cuya fuerza laboral está diversificada en todos los niveles 
laborales. Esto permite obtener diferentes puntos de vista y se valora y 
recompensa la diversidad en vez de suprimirla o reprimirla. Levi no hace 
negocios con proveedores que violan sus rígidas normas de ética y de ambiente 


de trabajo. 


En algunas organizaciones, (www.workforce.com) inclusive, al momento de la 
evaluación del desempeño, se considera la actitud, la habilidad para aprender, y 
el desempeño con diversidad cultural, entre otros factores para una calificación 
meritoria. 


Dentro del desempeño con diversidad cultural se consideran cinco niveles: 


1. Respeto y atención a las diferencias culturales 
2. Reconocimiento de patrones propios y ajenos 
3. Satisfactorio 


4. Necesita mejorar 
5. Falta de voluntad para aceptar diferencias 


Couching (Mentoring) y su aplicación en el desarrollo de los 
colaboradores. 


Según Mondy (2010) el mentoring y el coaching se han transformado en un par 
de medios o técnicas del desarrollo gerencial. Debido a que los propósitos de 
uno y otro son parecidos, se usan de manera indistinta en las referencias 
bibliográficas. Sin embargo debe aclararse que son dos vocablos similares pero 
distintos en su profundidad, consistencia y objetivos. Y considerando el auge del 
coaching como disciplina y especialización, para efectos motivacionales el 
coaching ofrece una acepción más completa. Amabas actividades, sin embargo 
pueden realizarse de manera formal e informal y constituyen en estricto sentido, 


enfoque de desarrollo que ponen énfasis en el aprendizaje cara a cara. 


En los últimos años, el mentoring se ha perfilado como una de las prácticas que 
han cobrado auge en algunas organizaciones para mejorar la integración de 
empleados jóvenes y aprovechar los recursos humanos de la organización. Para 
Mondy (2004) el mentoring es “un enfoque de asesoría, capacitación y 
formación, encaminado a crear una relación práctica para mejorar el crecimiento 


y el desarrollo individual, tanto a nivel profesional como persona)”. 


En muchas áreas dentro del ámbito organizacional, los miembros jóvenes e 
inexpertos aprenden de los empleados mayores y más experimentados. Por 
ejemplo, en ámbitos científicos, de medicina, de abogados, donde el 
conocimiento práctico y profesional se adquiere sólo con el tiempo, los jóvenes 
aprenden de los más experimentados. En algunos ámbitos empresariales puede 
operar el mismo proceso llevado a cabo por mentores. Casi siempre, los 


empleados jóvenes y sin experiencia, aseguran haber aprendido mucho de 


un mentor: un empleado, mayor y con más experiencia, que aconseja, asesora 


y fomenta el desarrollo profesional y personal. 


En investigaciones al respecto, acerca de la naturaleza de estas relaciones, 
apuntan a que los mentores hacen muchas cosas por sus entrenados. El mentor 
no se convierte en jefe ni intenta enseñar nada específico, y de manera análoga 
brindan mucho apoyo y confianza durante las etapas del aprendizaje, donde el 
número de errores puede aumentar más que en cualquier otro momento de la 
vida laboral. Un mentor también puede contribuir en la carrera de sus protegidos 
nominándolos para que se les concedan ascensos y ofreciéndoles 
oportunidades de mostrar su competencia. Entre otras cosas sugieren 
estrategias útiles para la consecución de objetivos de trabajo que quizá los 
entrenados o protegidos no lograrían por su cuenta, hacen que éstos llamen la 
atención de los directivos que sería de manera lógica, el primer paso necesario 
para el progreso. También cuidan a los entrenados de la repercusión de los 


errores y les ayudan a evitar situaciones que podrían poner en riesgo su carrera. 


Según Kram (1986, cit. En Furnham, 2004) las funciones de guía desarrolladas 


por un mentor son: 


Funciones profesionales 


Patrocinio 


Funciones psicológicas 


Role modeling 


Modelado de funciones. Abrir puertas Mostrar comportamiento, actitudes y/o 


Entrenamiento 

Enseñar las reglas. Proporcionar 
retroalimentación positiva y negativa 
para mejorar el desempeño y el 


potencial del principiante 


Protección 
Dar apoyo en diferentes situaciones. 


Asumir la responsabilidad por los 
errores ajenos al control del 
principiante. Actuar como 
amortiguador cuando sea necesario. 
Exposición 

Crear oportunidades para que el 
principiante demuestre su 


competencia cuando sea importante 
hacerlo. Llevar al principiante a las 
juntas importantes que mejorarán su 
visibilidad. Trabajo desafiante. Delegar 
tareas y habilidades para fomentar el 
desarrollo y prepararse para progresar 


habilidades apreciadas, que sirven al 
principiante para lograr la competencia, 
la confianza y una clara identidad 
profesional 

Asesoría 

Crear un foro útil y confidencial para 
dilemas 


explorar personales y 


profesionales. Excelente escucha, 
confianza y armonía que permiten a las 
personas tratar inquietudes 
fundamentales de desarrollo 
Aceptación y confirmación 

Ofrecer apoyo, respeto y admiración 
constantes, que fortalecen la 
autoestima y la autoimagen. Reforzar 
regularmente, como personas y 
colaboradores muy importantes para la 
organización 

Amistad 

Atención y amistad mutuas más allá 
de las necesidades diarias del trabajo 
cotidiano. Participación en 
experiencias más allá del ambiente de 


trabajo inmediato 


En 2010, el 71% de las compañías nombradas en Fortune 500 tenían un 
programa de mentoring. Dicho programa se concentra en las habilidades que 
deben desarrollar los aprendices para que su desempeño alcance su máximo 
potencial, llegando así a avances en su carrera laboral. El mentor, como se ha 
expresado, puede estar en cualquier sitio dentro de la organización o inclusive 
en otra empresa. Por muchos años se ha demostrado que el mentoring es el 


factor más importante que influye en las carreras de hombres y mujeres. 


Es importante señalar que aún cuando en muchos casos es útil tener un mentor 
experimentado y capaz y para los jóvenes entrenados, esa relación es benéfica, 
las conclusiones de algunos estudios (Furham, 2004) señalan que no es lo 


mismo para el sector femenino, debido a que: 


g) Son menos las ejecutivas de alto nivel disponibles para ser mentoras o 
coaches disponibles para servir de ello a empleadas jóvenes 

h) En la gran mayoría de las organizaciones, las mujeres interactúan poco 
con personas poderosas, por lo tanto se enlazan con menos frecuencia a 
redes informales y es menos probable que consigan un mentor 

i) En vista de que las mujeres se vuelven cada vez más visibles en muchas 
organizaciones, esta situación puede contribuir a que algunas posibles 
mentoras se resistan a asumir dicha función, ya que si la protegida no 
logra el éxito, su fracaso llamará más la atención y las afectará en una 
forma más significativa que si se tratara de un protegido 

j) Muchos mentores posibles se rehúsan a adoptar esta función por el temor 
de que su relación sea malinterpretada. Consideran que su interés y 
preocupación por empleadas jóvenes pueden ser interpretados 
erróneamente por los demás y esto pueda poner en peligro su propia 


carrera. 


En una vertiente similar, la mayoría piensa que las mujeres (Mondy, 2010) se 


pueden beneficiar real y directamente de un mentor femenino que tenga los 


conocimientos y la experiencia necesaria y que les pueda enseñar las regla no 
escritas que las llevarán al siguiente nivel. Los mentores tienden a buscar a sus 
imágenes de espejo, pero debido a que grupos minoritarios no están 
representados en las altas esferas de dirección, este aspecto se convierte en un 
círculo vicioso. Sin embargo, diversos estudios demuestran que las mujeres que 
han tenido un mentor, y muy en especial cuando ese mentor ha sido otra mujer, 
tienen más probabilidades de mejorar y de ampliar las habilidades de sus 
carreras, de avanzar profesionalmente. En ciertos sectores se considera que 
tener un mentor es un aspecto esencial para llegar a la cima y que la falta de 
dicho mentor explicaría la razón por la que mujeres y otros grupos minoritarios 


se topan con el “techo de cristal”. 


En resumen, el mentoring a nivel ejecutivo dentro de la organización puede ser 
un factor coadyuvante que le recuerda al empleado que en un ambiente afable, 
de crecimiento y desarrollo profesional y personal, se pueden lograr los objetivos 
de la organización, que combinados con los objetivos personales, potenciarán 
las actividades hasta proporcionarles el brillo necesario para ser una 
organización estimulante, de aprendizaje y de logros, no solo en el ámbito 
material, sino también de darle significado a la propia existencia. 


Para Mondy (2010) el coaching se considera con frecuencia como una 
responsabilidad del jefe inmediato, quien brinda asistencia de manera similar a 
un mentor, pero el enfoque principal es en el desempeño laboral. El coach tiene 
mayor experiencia o pericia que el aprendiz y se encuentra en la posición 
indicada para ofrecer buenos consejos. El coaching se ha convertido en una 
forma excelente para el desarrollo de administradores y ejecutivos 


Como estilo de liderazgo, la función del coach es que busca desarrollar el talento 
de los miembros del equipo. 


El directivo coach.es un manager que, en las circunstancias apropiadas, utiliza 


herramientas y comportamientos propios del coaching. Ésta es una de las 
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mejores formas para que los ejecutivos evolucionen hacia un estilo de liderazgo 
de éxito, acorde con las exigencias y presiones de su entorno de ejecutivo, de 
cara a cumplir con los objetivos estratégicos de la organización o de las áreas 


bajo su responsabilidad. 


El directivo coach consciente por mejorar profesionalmente en su liderazgo 
puede lograr algunas cualidades y capacidades del coach profesional. Además 
de adquirir la formación imprescindible es necesario practicar, puesto que la 


práctica es la única que permite interiorizar los conocimientos. 


El éxito de este tipo de formación depende del propio directivo y del seguimiento 


que se haga de los entrenados, así como del manejo de la comunicación interna. 


Esta formación requiere prácticas en parejas o tríos con los entrenados, con la 
presencia de un observador externo, y es conveniente que sean supervisadas 


por un coach externo profesional. 

De este modo conocimientos y actitudes, se transmiten a todas las capas de la 
empresa 

Variables que determinan la motivación en el centro de trabajo. 

El concepto de motivación es definido por diversos autores de diferentes 
maneras, con el fin de tener un concepto más amplio se señalan algunas 


acepciones: 


La palabra “motivación” se deriva del latín motivatum, que significa “lo que pone 


en movimiento”, es decir aquello que provoca la acción. 
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Para Mauro Rodríguez (2011), dice que la palabra motivación designa una fuerza 
motriz y se define como “el conjunto de razones que explican los actos de un 
individuo”, o bien, “La explicación de motivo o motivos por los que se hace una 


cosa”. 


Young considera a la motivación como”el proceso para despertar la acción, 


sostener la actividad en proceso y regular el patrón de actividad”. 


Heberto Mahón dice que motivar es “incentivar, Es generar fuerzas internas 


como para afrontar el desafío con energía suficiente”. 


Para Aamodt (2010) la motivación es “la fuerza que conduce a un empleado a 


tener un buen desempeño”. 


En resumen, se considera que una motivación está constituida por “todas 
aquellas fuerzas internas capaces de provocar, mantener y dirigir la conducta 
humana hacia un objetivo” 

A veces se usa la palabra motivación en forma muy amplia para designar los 
intentos de una persona A, por hacer que otra persona B quiera o haga 
determinada cosa, pero esto en rigor es intento de motivación y puede llegar a 
ser manipulación si se hace de manera consciente. Se puede cargar las baterías 
de alguien una y otra vez, pero si no se toca un “resorte” interno del sujeto que 
se desea motivar, entonces se dice que es una motivación extrínseca porque 
está fuera de la voluntad del sujeto, pero puede llegar a darse hasta la 
manipulación, quizá chantaje, cohecho, pero no es motivación originada en el 


interior de la persona. A este tipo de motivación se le denomina intrínseca 


Habrá motivación hasta cuando la persona B tenga su propio generador que le 
de impulso. 
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Cuando las personas están intrínsecamente motivadas se desempeñan en 
forma adecuada porque disfrutan las tareas encomendadas o disfrutan el hecho 
de completar con éxito la tarea, Cuando la motivación es extrínseca, se dice que 
el motivador proviene de afuera del sujeto, y su fin es recibir algún tipo de 
recompensa o evitar consecuencias negativas (Deci y Ryan, 1985 cit en 
Aamodt. 2010). 


Incentivos y Motivaciones 


Todo trabajo obedece a un motivo que es el motor afectivo que incita a la acción, 
pero así como existe un motivo para la actividad, puede haber otro para la 
inactividad o la ociosidad, también de orden afectivo, que inhiba toda acción. 
Esta muestra que el factor afectivo o emocional desempeña un papel 


preponderante en la motivación de la conducta humana 


En efecto, desde el comienzo del siglo XX,, los psicólogos prestaron cada vez 
mayor atención al aspecto emocional, más que al intelectual en el 
comportamiento del ser humano. Más aún, se ha podido comprobar que la 
mayoría de los trastornos físicos de muchas enfermedades tienen un origen 
psicológico en la parte emocional del sujeto, lo que ha dado nacimiento a toda 


una rama médica, la medicina psicosomática. 


Se debe acotar que ya con anterioridad, Wilhelm Wunat, el fundador del primer 
laboratorio de psicología experimental, afínales del siglo XIX, había demostrado 
a través del método científico el papel preponderante del elemento afectivo en el 
proceso de la voluntad (proceso volitivo). Si el factor intelectual, mediante las 
percepciones, representaciones y razonamiento, aporta un conocimiento del 
mundo exterior, el factor afectivo, por su parte, suministra un conocimiento de la 
vida interior con apetencias y deseos, fusionados en íntima amalgama, esta 
sumatoria de los últimos elementos mencionados son los que forman y se 


conocen como motivaciones. 
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Dentro de este complejo, el factor intelectual desempeña, sin duda un papel 
importante, puesto que es el estímulo objetivo que provoca el brote del elemento 
emocional, pero es este último factor el que va a decidir la acción, ya en forma 


“positiva o negativa, según el grado de intensidad. 


En esta dicotomía, de los factores volitivos, se aprecia una diferencia entre lo 
que se conoce como incentivos y lo que se denomina motivaciones, 
respectivamente. los incentivos son los estímulos objetivos que están en las 
cosas materiales, en los salarios, en la atmósfera laboral, en la temperatura, en 
los instrumentos de trabajo y otras condiciones externas que hacen menos 
pesada la labor, porque provocan estados afectivos de signo positivo e influyen 
consecuentemente en el rendimiento. Así también los define brown, cuando dice 
“un incentivo es una meta objetiva capaz de satisfacer lo que subjetivamente 


considera como necesidad, impulso o deseo” 


Las motivaciones, en cambio tienen otra raíz subjetiva porque yacen en el fondo 
de la naturaleza del sujeto mismo, dependen de su constitución física y psíquica, 
de sus aptitudes y capacidades, de sus convicciones, así como de su actitud 
ante la vida y ante sus semejantes. Todos esos factores subjetivos influyen 
directamente sobre las reacciones recíprocas entre los individuos, ya sea entre 
los propios compañeros, ya sea entre estos y sus empleadores, y condicionan la 


armonía y la paz, así como repercuten sobre el rendimiento del trabajo 


Motivación Incentivo 

Interna Externa 
Permanente Temporal 
Depende de mí Depende de otros 
Abstracta Concreta 

De alto nivel De niveles básicos 
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Importancia de la motivación 


Toda motivación es interna, tiene sus raíces en la personalidad del individuo. La 
motivación es lo más parecido a lo que los griegos llamaban PHILOTIMO, que 
literalmente significa “amor de si mismo”, pero en un sentido más amplio en la 
respuesta a un reto, es el orgullo que siente el hombre cuando logra algo y una 


vez más, este orgullo, esta respuesta son interiores. 


El hombre es un todo integrado, no existe un “hombre exterior” y un hombre 
interior”, su personalidad es una unidad integrada, pero su patrón de conducta 


le determina una mezcla compleja de fuerzas internas e influencias del exterior. 


Una persona no lo sería, si no existe un motivo que explique su conducta o 
comportamiento, es por esto, que se dice que una persona está motivada cuando 
tiene deseos de mejorar, de crear, de hacer un trabajo constructivo, es decir el 
hombre es motivado instintivamente por su naturaleza misma, por su tendencia 


hacia la vida, la productividad, la mejoría. 


Warr (1985, cit. En Furnham, 2004) refiere que entre otras cosas, las razones 
para accionar como un sinónimo de motivación, se encuentran en diversos 


factores: 


. Conveniencia intrínseca de un efecto inmediato es el factor principal para 
conducirse en tal o cual sentido 

. Conveniencia intrínseca de efectos consecuentes, satisfacer las 
necesidades posponiéndolas para alcanzar metas a mediano o largo plazo más 
enriquecedoras o promisorias, en las mentes educadas suele ser un factor más 
poderoso que la simple satisfacción hedonista e inmediata 

° Comparación social, la diferencia entre lo que se posee y lo que se desea, 
otorgado por el entorno, además de las comparaciones que hace el individuo 
contra sus semejantes, suelen ser un motivador importante para alcanzar 


incentivos 
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e Presiones sociales, en la actualidad, el entorno social (publicidad, 
modelos de conducta, grupos de presión) son un factor muy importante para 
actuar de determinada manera o buscar algunas recompensas. 

e Las tendencias en los niveles de aspiración pueden cambiar 

. La probabilidad percibida de éxito es importante pues si es elevada, la 
gente se sentirá motivada a “laborar” para su consecución 

e Los hábitos suelen ser un factor altamente motivador para regular la 
intensidad y contenido de los deseos y actuaciones 


. Otros deseos y actos más complejos pueden ser un factor poderoso de 
acción 
e La estructura de los actos en sí misma pueden ser un factor poderoso 


para desarrollar un comportamiento u otro. 


En el ámbito organizacional es importante señalar que el trabajo es la fuente de 
recursos para el individuo, puede ser una fuente inagotable de motivación, y 
mantener al empleado satisfecho y aportando a la organización lo mejor de sí 
mismo. Sin embargo las teorías que explican la motivación que han sido 
desarrolladas, en pocas ocasiones han desarrollado una aplicación específica a 
explicar las motivaciones en el trabajo. 


Principales teorías de la motivación 


A grandes rasgos, puede decirse que se han desarrollado diversas teorías en 
motivación, basándose en diversos criterios para evaluar las teorías. Robbins 
(1991, cit. En Furnham, 2004) clasificó seis grupos principales de teorías de la 


motivación, algunas de ellas se aplican específicamente el ámbito del trabajo: 


l. Teorías de las necesidades: a la fecha, se conocen cuatro teorías que se 
centran en las necesidades, su fortaleza radica en la explicación extensa y el 
pronóstico de la satisfacción laboral: 

a. La teoría de las jerarquías de Maslow 

b. La teoría de motivación e higiene de Herzberg 

C: La de ERG 
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d. La teoría de las tres necesidades 


Il. Teorías de las características de las actividades: el modelo de las 
características laborales se encarga de los diferentes tipos de comportamiento 
en el trabajo. Aquellas personas con grandes necesidades de crecimiento, 
suelen tener más altos niveles de desempeño y satisfacción cuando sus trabajos 
les ofrezcan variedad de habilidades, identidad, significado de las tareas, 


autonomía y retroalimentación 


III. Teoría de planteamiento de objetivos: teoría aplicada exclusivamente al 
ámbito laboral, son los objetivos establecidos y claros los que se traducirán en 
niveles más altos de productividad, de parte de los empleados. Esta evidencia 
da la conclusión que en la teoría del planteamiento de objetivos se encuentra 


una de las explicaciones más importantes de esta variable. 


IV. Teoría del reforzamiento: en su vertiente aplicada al trabajo, en esta teoría 
se aprecian variables y registros importantes para predecir aspectos tales como 
calidad, cantidad del trabajo, persistencia en los esfuerzos, ausentismo, 
retardos, tasa de accidentes. Aspectos como satisfacción de los trabajadores o 
la decisión de renunciar, no son considerados por estar en un ámbito más 


subjetivo, no medible. 


V. Teoría de la equidad: Teoría que afirma que las personas evalúan su 
desempeño y sus actitudes comparando tanto su contribución al trabajo como 
los beneficios que se derivan de este con las contribuciones y los beneficios que 
aportan y reciben otros a quienes ellos eligen como punto de comparación, estos 
últimos pueden o no ser como ellos. Es muy sólida y consistente al intentar 
pronosticar los comportamientos que provocan el ausentismo y la rotación de los 
empleados, pero es débil en relación con el pronóstico de la productividad de los 
empleados. 
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VI. Teoría de las expectativas: esta teoría ofrece una explicación importante 
acerca de la productividad, el ausentismo y la rotación de los trabajadores. Sin 
embargo no tiene fortaleza en cuanto a la posibilidad de toma de decisiones de 


cada empleado. 


Así, conociendo las teorías de la motivación, un administrador inteligente, puede 
seleccionar dentro del ámbito laboral, el enfoque más conveniente a la situación 
que se presente en el trabajador, de tal suerte que sea acorde para escoger los 
incentivos o motivadores más convenientes para el individuo y para la 
organización. Y para ello, el administrador debe considerar la diversidad de la 
fuerza de trabajo con que cuenta.Los componentes para una fuerza de trabajo 
diversa que se combinan para constituirla, dan pauta al mismo tiempo para 
desarrollar estrategias que permiten motivar e incentivar a la fuerza de trabajo. 


La diversidad la constituyen diversos sectores: 


Padres solteros y madres que trabajan 

Mujeres solas 

Madres que se reincorporan a la fuerza de trabajo 
Familias con dos carreras 

Trabajos de grupos minoritarios (etnias, etc.) 
Trabajadores de mayor edad 

Personas con discapacidad 


Inmigrantes 


O. 0 N 0 OT E 0 N 


Jóvenes con educación o habilidades limitadas 


Características del puesto de trabajo. 


Dependiendo de las funciones que se tengan que cubrir, serán requeridas ciertas 
habilidades, estudios, experiencia o iniciativa, debido a que las condiciones de 
trabajo, el esfuerzo, la responsabilidad, la seguridad, variarán 


en cada uno de los diferentes puestos. Cada caso será diferente. Es por ello que 
se vuelve de vital importancia el examen de las características de cada puesto, 
con el fin de tener bien presentes los requisitos necesarios para desempeñarlo, 
de lo contrario las posibilidades de éxito se verán considerablemente 
disminuidas. La mejor manera de obtener estas características es desarrollarlas 
o localizarlas en el análisis de puestos. El análisis de puestos será de utilidad 
también para construir la remuneración del mismo. Para construir la 
remuneración financiera directa, el análisis del mercado laboral se vuelve 
indispensable y entre los factores que se toman en cuenta se encuentran los 
puestos de trabajo establecidos como punto de comparación y que suelen ser 
bien conocidos en las compañías y en la industria en general y que al mismo 


tiempo desempeñan un gran número de empleados. 


El estudio en ámbitos organizacionales se ha detallado en las últimas décadas, 
de tal manera que por ejemplo el movimiento en favor de la calidad de vida en el 
trabajo, ha tenido su impacto. Dicho movimiento se desarrolló en las décadas de 
los 60,s y 70's y sostiene que todo empleo puede rediseñarse para hacerse 
satisfactorio por sí mismo, y al tornarse satisfactorio, es por ende, motivador. Así 
Hackman y Oldham (cit. En Furnham, 2001) propusieron que hay cinco 
dimensiones laborales en todo trabajo: variedad, identidad, importancia, 
autonomía y retroalimentación y su potencial motivador no es solo la función, o 
la característica del puesto, sino que se multiplica entre sí para dar un coeficiente 
de motivación. 
La teoría sugiere que existen tres estados psicológicos críticos que son 
relevantes en el terreno laboral: 

1. Significado experimentado: un trabajador debe sentir que el trabajo tiene 

significado personal y que vale la pena según su sistema de valores. 
2. Responsabilidad experimentada: el trabajador debe sentirse responsable 


por los procesos y resultado en su trabajo 
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3. Conocimiento de los resultados: todo empleado necesita recibir 
información, de manera regular en el sentido de si su desempeño en el 


puesto lleva a resultados adecuados y/o satisfactorios. 


Así, el análisis de puestos tradicional podría identificar que operaciones, 
cualidades, responsabilidades y condiciones que integran una unidad de trabajo 
propiciarán o no alguno de estos estados. 


Estos estados psicológicos son afectados por la naturaleza del trabajo en cinco 
dimensiones básicas según Hackman y Oldham(op. Cit). Estas dimensiones 
son: 

l. Variedad de habilidades: se refiere a que si el empleo requiere de 
aplicación de una gama de destrezas laborales y ofrece una variedad de 
actividades por realizar. 

Il. Identidad de tareas: si el empleado puede concluir una porción 
“completa” e identificable del trabajo, es decir un proceso desde el 
principio al fin 

Ill. Importancia de las tareas: si lo que se hace en el puesto tendrá 
repercusiones en los demás o en la vida organizacional en general, oen 
ambas cosas. 

IV. Autonomía: el grado de libertad, independencia y discreción que un 
trabajador puede tener en su trabajo; si es personal e individualmente 
responsable de un proceso y un resultado dentro del puesto 

V.  Retroalimentación: el nivel en el que el proceso laboral como tal ofrece 
retroalimentación directa y frecuente sobre la efectividad del desmpeño 

Debe observarse que las tres primeras dimensiones referidas aquí influyen en el 

significado del puesto, ya que cada una es necesaria para que el trabajo como 
tal sea considerado una experiencia significativa. La cuarta y quinta dimensiones 
se relacionan con el grado de responsabilidad que conlleva el puesto así como 
con el conocimiento de los resultados experimentados. Cuando se presentan 
estas dimensiones en su vertiente constructiva y positiva, éstas influyen en los 


estados psicológicos críticos referidos anteriormente y 
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conducen a resultados positivos como sería una motivación más intensa, un 
desempeño que conlleve a mejorar la calidad de vida del trabajador, mejoría en 
la calidad del trabajo, satisfacción laboral y disminuir el ausentismo y la rotación 


en el empleo. 


Esta teoría, denominada Teoría de las facetas resultó en el desarrollo de puestos 
motivadores, así en la creación de un puesto, en el diseño de los procesos de 
trabajo, deben considerarse los aspectos técnicos y sociales del trabajo. Aún 
más lejos, los equipos autónomos de trabajo combinan perspectivas de sistemas 


sociotécnicos con el diseño de enriquecimiento de puesto basado en grupos. 


Características de la situación laboral. 


El clima de una organización, será determinado en gran medida por las actitudes 
de la administración hacia las personas y por la naturaleza de las relaciones 
entre empleados y grupos. Sin embargo, existen otros factores que contribuyen, 
sea directa o indirectamente, al clima mediante su influencia sobre la conducta 
humana. Deberán tomarse en cuenta la naturaleza y disposición del trabajo, el 
tamaño de la organización y las condiciones que afectan la salud y la seguridad 
(Chruden y Sherman, 2005). 


De esta manera, el ambiente físico crea un tipo de clima en el cual se propicia o 
impide a los empleados en forma satisfactoria a causa de diversas variables 


como el clima físico, el espacio, los horarios, la ventilación, etc. 


El ambiente físico en que se labora, es un elemento crítico para determinar la 
eficiencia del sistema de trabajo entre hombres y máquinas. La iluminación, el 


ruido, el frío o el calor podrían hacer imposible laborar para producir. 


La inclusión de la tecnología y sus constantes avances, crean ambientes 


diferentes a los que el ser humano se debe ir adaptando. 
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Dentro de las condiciones físicas y factores ambientales del entorno laboral se 
revisa (Chiavenato, 2009): 

e Iluminación 

e Ruido 

e Ventilación 


e Automatización. 


Iluminación: Se entenderá como iluminación la cantidad de luz que incide en el 
lugar de trabajo del empleado. No se trata de la iluminación en general, sino de 
la cantidad de luz en el punto focal del trabajo. Cuanto mayor sea la 
concentración visual del empleado en detalles y minucias, más necesaria será 
la luminosidad en el punto focal del trabajo. Un trabajador que no vea lo que 
hace, por mucho que esté motivado, no rendirá lo mínimo dentro del lugar de 
trabajo. La mala iluminación cansa la vista, altera el sistema nervioso, contribuye 
a la mala calidad del trabajo y es responsable de una parte considerable de los 
accidentes laborales. Inconscientemente, la mala iluminación desmotiva la 
estancia en un espacio laboral. El sistema de iluminación debe cumplir los 
requisitos de: 
e Ser suficiente 
e Distribuir la luz de forma constante y uniforme para evitar la fatiga 
visual. Se deben evitar contrastes violentos de luz y sombra y de 
claros y oscuros. 


Actualmente los niveles mínimos de iluminación para tareas visuales se calculan 


en luxes, cada lux corresponde a un lumen por m2. 


La distribución de luz puede ser por: 
e lluminación directa.- hace que la luz incida directamente sobre la 


superficie iluminada. Económica y funciona para espacios grandes 
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e lluminación indirecta.- hace que la luz incida sobre la superficie 
iluminada reflejándose en paredes y techos. Es cara. La luz queda 
oculta a la vista por medio de dispositivos o pantallas opacas 

e lluminación semi-indirecta.- combina los dos tipos anteriores, por 
medio de bombillas translúcidas que reflejan la luz en el techo y las 
partes superiores de las paredes, las cuales la transmiten a la 
superficie iluminada 

e  lluminación semi-directa.-dirige la mayor parte de la luz 
directamente a la superficie iluminada pero refleja un poco de luz 
en las paredes y techo 

Lugares bien iluminados, limpios denotan organización estructura y potencian el 
ánimo por estar físicamente en el lugar. Inclusive existen estudios que asocian 


la depresión con lugares oscuros o desorganizados. 


Ruido: La intensidad máxima de ruido permitida legalmente en un ambiente 
laboral fabril es de 85 decibelios. Se considera que el ambiente es insalubre si 
sobrepasa este nivel. Los ruidos entre 85 y 95 decibelios pueden producir daños 
auditivos crónicos, directamente proporcionales a la intensidad, frecuencia y 
tiempo de exposición. Los ruidos industriales pueden ser: continuos, 
intermitentes y variables. Los métodos para controlar o disminuir el ruido en la 
industria se clasifican en cinco categorías: 
I. Eliminar el ruido 
Il. Separar la fuente del ruido.- mediante barras acústicas o defensas o 
montaje de máquinas 
III. Encerrar la fuente de ruido 
IV. — Construir techos, paredes y suelos en forma acústica para que absorban 
ruidos 


V. Utilizar equipo de protección individual. 


Ventilación: para que el hombre pueda seguir trabajando, le es preciso disipar 
el calor producido por la actividad física. El mecanismo principal para disiparlo 


es la evaporación del sudor en la piel. La ventilación determina la eficiencia de 
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este mecanismo. Por lo tanto los cambios en la ventilación, producen cambios 
en la productividad.. En una situación dada, la mejor ventilación la determina la 
interacción de temperatura, humedad y movimiento de aire, el monto del 
esfuerzo físico requerido y las actitudes del trabajador. En general, a 
temperaturas cercanas a los 21 ° C, la mayoría de los trabajadores se sienten 
cómodos, sufren el menor número de accidentes y son más productivos. Esta 
gama óptima se modifica grandemente por variaciones anormales de humedad 
y en el movimiento del aire. Así a 32° centígrados con 10 por ciento de humedad, 
los trabajadores se sienten tan cómodos como a 27° con 60 por ciento de 
humedad o como a los 24 ° con 100 por ciento de humedad. De manera análoga 
las temperaturas bajas sin movimiento de aire pueden ser menos cómodas que 
temperaturas mucho más altas con gran movimiento del aire. De este modo, los 
expertos consideran una «escala de temperatura efectiva» como aquella que 
combina los efectos subjetivos de la temperatura, humedad y movimiento del 
aire. Por debajo de 10°C se afecta la ejecución de cualquier tipo de trabajo. Las 
temperaturas entre 15.5 y 21 grados son las mejores para el trabajo físico arduo: 
su ejecución decrece rápidamente a medida que la temperatura sube a los 21.1 
grados. 


Automatización: En 1946 un ejecutivo de la Ford inventó la palabra 
automatización, para indicar todo tipo de adelanto tecnológico. Sin embargo en 
estricto sentido puede significar 
a) Sustitución de los sentidos humanos por los sentidos mecánicos para 
recibir información de los instrumentos(ojos eléctricos) 
b) Sustitución de decisiones humanas por artificios mecánicos que toman 
decisiones (computadoras) 
c) Sustitución de músculos humanos por músculos mecánicos 
(termostatos) para operar controles 
d) En su forma más pura, la sustitución simultánea de las funciones 


correspondientes por todos estos artificios mecánicos. 
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En la actualidad sería imposible imaginar la vida sin la automatización,, pero ello 
ha traído problemas humanos. La mayoría de los trabajadores reciben bien algo 
de mecanización, sin embargo aquel empleado que pasa de un trabajo no 
automatizado a uno automatizado enfrentan problemas nuevos, tales como 
sentirse más aislados socialmente, sentirse más presionados o ajustes a otros 
horarios de trabajo. El trabajo nocturno o en horarios especiales, no goza de 
simpatías y va contra la salud y la eficiencia. Ya que el empleado percibe 
cambios en los hábitos de descanso, de alimentación e inclusive problemas 


familiares y sociales. 


Sin embargo el problema real de la automatización no es que el empleado pase 
de un trabajo no automatizado a un trabajo automatizado, sino que pasen de un 


trabajo no automatizado a engrosar las filas del desempleo. 


El desempleo es la reducción en el total de empleos causada por el rendimiento 
aumentado por trabajador. La automatización no influye directamente en el 
aumento o disminución del desempleo, ya que si bien se automatizan ciertas 
áreas, se crean empleos en otras. En las últimas décadas todas las categorías 
de empleados de escritorio, almacenes y servicios presentan aumentos. Las 
cifras de desempleo revelan que entre los desempleados hay un porcentaje 
elevadísimo de jóvenes y grupos vulnerables. Estas cifras indican no que el 
cambio tecnológico ha sido muy rápido, sino que el cambio social es muy lento. 


En este sentido, las nuevas tecnologías pueden ser también un aliciente especial 
debido al e-learning, los apuntes por ejemplo, sustentan el ejemplo para el 
alumno, ya que se espera que desarrolle el aprendizaje mediante actividades 
interactivas, sin un tiempo específico y al ritmo del alumno. Esta capacidad de 
aprendizaje, puede multiplicar y motivar al sujeto, dícese empleado o alumno, a 
ser un miembro más activo de su comunidad y dejar de ser sujeto pasivo, para 


convertirse en actor de su momento. (Casado, 2003) 
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El entorno tecnológico ha motivado a muchas más personas al aprendizaje. Pero 
en este punto es importante subrayar que aunque la persona se informe, la 
formación personal será indispensable como parte de la motivación del sujeto en 


sus ámbitos laborales. 


Bases para el pago por méritos en el desempeño individual, grupal y 


organizacional. 


Una vez que la organización ha reclutado y seleccionado a sus empleados, es 
importante que se sientan motivados y satisfechos con su trabajo. En el ámbito 
psicológico se ha encontrado que algunos empleados están más predispuestos 
a estar motivados que otros. Los investigadores han encontrado tres rasgos de 
diferencias individuales que se encuentran asociados con la motivación laboral: 
1. Autoestima 
2. Tendencia a la motivación intrínseca 


3. La necesidad de logro 


Autoestima es el grado en el cual una persona se percibe a sí misma como 
valiosa y respetable. Un empleado con alta autoestima se encuentra más 
motivado y se desempeña mejor que aquel de baja autoestima. Además la 
autoestima puede ser de tres tipos: 
1, Autoestima crónica que es el sentir general de una persona sobre sí 
misma 
2. Autoestima situacional, también llamada autoeficacia que es el sentir 
de una persona sobre sí misma en una situación particular, como 
cuando se hace un trabajo o se habla con otras personas. 
3. Autoestima socialmente influida es la forma en la que una persona 
se siente respecto así misma sobre la base de las expectativas de los 


demás. 
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Con esta perspectiva un empleado puede tener una autoestima crónica baja pero 
tener una autoestima situacional alta. La autoestima crónica baja debería ser 
tratada bajo la supervisión de especialistas en conducta humana, en procesos 
permanentes de crecimiento que le permitan al sujeto hacer cambios radicales 
a mediano y largo plazo. Si bien la autoestima es parte de la 
construcción psíquica de cada individuo, en el ámbito laboral puede 
aumentarse la autoestima situacional o socialmente influida, y concerniente al 
ámbito organizacional a través de diversas estrategias como pueden ser talleres 
de autoestima, experiencia con el éxito y la conducta retroalimentadora del 


supervisor hacia el empleado. 


Una estrategia básica para motivar a los empleados es proporcionar incentivos 
externos para que cumplan las metas establecidas por la organización. La 
muestra de ello es que en las organizaciones se ofrecen incentivos para reforzar 
gran cantidad de conductas, como puede ser trabajar tiempo extra, trabajo los 
fines de semana, referir candidatos, permanecer en la empresa (se recompensa 
la antigúedad), asistir al trabajo (bonos de asistencia), no tener accidentes y 
mejorar el desempeño, ya sea sin errores o por responder adecuadamente en 


incidentes críticos. 


Obviamente, en todos los casos, es importante recompensar a los empleados 
por su comportamiento laboral productivo. Sin embargo diferentes empleados, 
siempre poseerán distintos valores, asociados a su personalidad y como se 
explicó anteriormente a su grado de autoestima. Por ejemplo algunos 
trabajadores podrán ser recompensados con un halago, otros con premios, otros 


con trabajo estimulante y otros con dinero. 


Además de la organización, el mercado de trabajo y el puesto en sí, existen otros 
factores relacionados directamente con el empleado como sus características, 
condiciones y demandas particulares que sirven para determinar la equidad en 


las remuneraciones. 


27 


Se pueden utilizar incentivos económicos para motivar mejor el desempeño de 
los trabajadores, ya sea haciendo del pago variable una parte integral de un 
paquete de compensación o usando recompensas económicas como “bonos” 
para alcanzar ciertas metas. Los incentivos económicos en forma de bonos o 
premios también se utilizan para motivar a los empleados. Estos pueden ser 
bonos por puntualidad o premios por desempeño o por permanencia. Si bien los 
beneficios económicos impactan en la autoestima situacional o social, algunos 
autores sugieren que sean utilizados con prudencia pues a mediano y largo 
plazo, acumular dinero no llena el vacío emocional 
En todo caso es importante tratar a los empleados en forma justa. Así es como 
se establecen planes de incentivos individuales comunes que pueden incluir 
pago por desempeño y pago por méritos. Estos factores incluyen el desempeño, 
del cual se desprende el pago basado en el desempeño que puede ser: 

1. Pago por méritos 

2. Pago variable o bono 

3. Pago por pieza producida 


El pago por méritos es el pago que se añade a la remuneración de base de los 


empleados en función de su nivel de desempeño. 


Con frecuencia este pago en la práctica es un aumento disfrazado para 
compensar el incremento en el costo de la vida. El pago por méritos, según 
algunos estudios tiene éxito marginal para influir en la satisfacción por la 
remuneración y sobre el desempeño. Si los aumentos por méritos son reducidos, 
el hecho de enviarlos a todos los empleados sin verificar las consecuencias 
puede enviar un mensaje erróneo a aquellos trabajadores cuya labor es 
deficiente y desmotiva a aquellos trabajadores cuyo esfuerzo es sobresaliente y 
reciben menos compensación que lo esperado. Muchas organizaciones se 
mantienen en los planes de pago por méritos y aplican también planes de 
remuneraciones variables, ya que ambos rubros no son excluyentes. Así los 


pagos por méritos aumentan el salario base, reconocen las 
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aportaciones a largo plazo de los empleados mientras que las remuneraciones 


variables, bonos incluidos, reconocen los logros actuales. 


Un plan de compensación debe incluir un pago base y un paquete de beneficios 
para dar seguridad al empleado, ajustes salariales para cubrir condiciones tales 
como cambios no deseados y áreas geográficas con altos costos de vida, y un 
pago variable que se brinda como incentivo para un mejor desempeño. 
Usualmente esta combinación da como resultados niveles altos de desempeño, 
pero cuando está mal diseñada puede tener efectos negativos como el aumento 
del estrés y daños a la salud y la seguridad.. 

En todo caso existe una necesidad de otorga una variedad de recompensas. Los 
planes de incentivos organizacionales comunes siempre incluyen el reparto de 
utilidades, participación de utilidades y en algunos casos opciones de compra de 


acciones. 
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